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は じ め に
経営管理論を組織の視点 か ら体系 化 しようとい う試みが最初にな されたのは,周 知 のよ うにC.1.
バ ー ナ ー ド(ChesterI.Barnard)の 『経 営 者 の 役 割(The:FunctionsoftheExecutive)』に お い て
である。その後,こ の視点か らの経営管理論の展 開が経営学 の一つの主要 な流れ とな り,こ の方向で
の数多 くの研 究が 発表 されて きた し,ま たバーナー ド理論の解釈 につ いてだけで も多 くの見解 が述べ
られて きた。 しか し,組 織理論に関す る見解 は多種 多様であ って,た とえば,組 織 の概念規定 の問題
一り とって も,混 乱 は被 いがたい ように思われ るのであ る。 もちろん,こ うした錯綜 した清況が生ず
るにはそれ な りの理 由が存在す るが,直 接 の理 由は;や は り組織概念 の不 明確 さにあ るよ うに思 うC
そ して,こ の不 明確さを誘発 す る条件 は組織その ものがそなえているのでは な い か と考 えるのであ
る。 とい うのは,今 日,行 動 科学,情 報科学,シ ステム理論 あるいはサ イバネテ ィクス等 々で扱 って
いる組織は,きわめて抽象的な存在であって,それに形式的定義を与えるのにはある種の園難が伴な
うように思われ るか らであ る。そ の うえ,組 織 とい う言葉は 日常語 と して も一般に用 い られ ることが
少な くないために,そ うした 先入主 との混同 もあ って混乱は倍化 され てい る。
さ らに経営学 におけ る組織概念 の混乱には も う一 つの理 由が ある。それ はバーナー ドの組織 の定義
であ る。一般 に定義 には定義 され る対象に対す るそ の論者 の理解が言明され てい るのであ るか ら,そ
の定義 の正否は別 と して,ま ずその論者 の理解 を正 し'く伝 え るものである ことが必要条 件であろ う。
バ ーナ ー ドの場 合,組 織 とは 「意識 的に調整 された人間の活 動や諸 方の体系」(Dである とい う定 義を
与 え るのであ るが,さ きに も述べた よ うに組織 の抽 象性 に伴 う,定義 の困難 さの故 に,そ の詳 しい補足
説 明に一つ の章(第6章)を 当ててい るに もかかわ らず,そ こに は曖昧 さが残 ると同時 に,は た して
そ こにバ ーナ ー ドの:理解 した組織が正 しく表現 されてい るのだろ うか とい う疑 問が生ず るのであ る。
経営学 におい ては,バ ーナ ー ドのこの定 義が十分検討 されずにその まま用 い られ,そ れが議論 の出
発点 に据 え られ ることが まれ ではな い。 この ことは,バ ーナ ー ドの組織 理論 を肯定的に受け とめる論
者に も,ま た否定的,批 判的 に受 け とめ る論者に もいえ るよ うに思 うのである。 しか し,バ'一ナ ー ド
の定義の暖昧さから解釈の多様性があらわれ,し たがって組織理論における不必要な混乱が生 じてい
るのだ と した ら,こ の問題につ いての 議論を 避けて 通 るわけにはゆかない よ うに 思 うのであ る。 ま
た,組織概念の明確化は経営学の木質あるいは根本問題の解明に直接つながる側面を含んでいるが故
一に,こ の問題 は現代組織理論に とってだけ ではな く,経 営学 あるいは経営 管理論サ般 にとってきわめ
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て重要な意味をもつ といえる。
本稿はバ ーナー ドの組織概念の検 討を主要な課題 とすや ものであるが,前 編に対する反省 とい う意
味 と,バ ーナー ドの組織概念を解釈 しなお してみ よ うという意味を含めて,現 代組織理論の再検討と
した 。
一 一 一 五 一 一
経営学の領域では,組 織 一人聞集団の組織 と置かれ,そ の理論がバーナー ドによっては じめて体系
化 されたと考え られている。 この主張はある意味では正 しいのであるが,・しか し,組織 とい う概念そ
」
れ 自体は有機体,あ るいは生物体とい う意味で生物学では従来か ら用 いられてきたものである。 さら
に,'ノ ーバ ー ト ・ウ ィーナ ー(NorbertW三ener)が「動 物 と機 械 に お け る制 御 と通 信 」(3)の理 論 と し
てサイパテ ィクスを構築 して以来,.今日でばこの概念の適用範囲はたんに生命現象だけでな く,物理
5
現象や社会現象にまで拡張され三、一般化されてきてい るb
乞 う した ことを考慮 す るとき,今 日,い わ ゆ る行動 科学,.とくにサ イバ ネテ ィクスにおい て展 開 さ
一
れている組織概念 とバーナ 「 ドの組織概念 との対応関係を考察することは決 して無意味ではない し,
バ ーナ・」 ドの真意 を捉 らえ るため には大 いに役 立つ ように思 うのであ る。 と くに,バ 「一ナ ー ドはジ ョ
ン ズ ・ホ プ キ ンス大 学 の学 生 に対 して,「 私 はW・,R・.アvユビ ー(WilliamRossAshby)の 顎 脳 へ
の 設 計(Design'foraBrain)"(9)を5度読 ん:だが,た ぶ ん,さ らに5度 読 む こ とに な ろ う」、と語 った
こ とが,ケ ネス ・R・ ア ン ドリ ュウ ス(KennethR.Andrcws)盈こよ っ て報 告 させ て い る〔5)。
そ こで,バ ーナ ー ドの組 織概 念 につい ての議論 に先だ って,ア シュビーが組 織を どの よ うに考え て
いた か につ いて考察 してお くこ とが便利 な:ように思 われ るので,1960年6月に イ リノイ大学 電気工学
部のBiologicalComputerLaboratoryの主催 で 開かれ たa自 己組 織系 の 原理 に 関す る シンポジ ウ
ム"で アシュビーの行なった講演"自 己組織系の原理"の 中か ら参考になると思われ る部分を紹介 し
、
て お こ う⑥。
組 織概 念の核心 は{ぞ条件性(Condltionality)"とい う概 念 にあ る。2つ の実 体!1.とBとのあ いだ の
関係が,Cの 値あるいは状態 の条件になるとき,そ こに 【粗 織"に 必要な構成要素が現われ る。だか
ら,組織の理論ば,2つ 以上の変数をもつ関数の理論 と一部分共通な範囲をもっている。
ヨ㍗ 条 件的(依 存的)"・の逆 は 璽璽非条 件的(非 依存 的)"で ある。 したが って,組 織 の逆 は,数 学 の理
論 が 明 らか に した よ うに,a可 分性(reducibility)"とい う概 念 で なければ な らな い。 これ は 分離 性
(separab三lity);とも呼ばれ る。可分 性 が数学 の形 式に おいて生ず るのはジ数個(お そ ら.く非 常 に多 く)
の変数を もつ関数があるとき,詳 しく調べてみ ると,そ のある部分 の行動が他の部分の値に制約され
ない ことが立証 され るときであ る。 バ ー'ドウ ェア,・す なわ ち機械 の形 式におい ては,,1つの機械 とみ
な・され る もの が,`2っ(あ るいはそれ 以上).の部分機 械か ら構 成 され てお り,'それ らの各 々が 他の部
分機械 とは独立に行動 しているとき可分性が生ずる。数学においては1璽条件性"を 充分な厳密 さと一
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訂
般性を もった方法で扱 うことができるが,こ うした扱い方 の根本的な考え方は,'1つの直積空間一
可能性の直積空聞一 が存在 し,その空間の内部のい くつかの点か らなるある部分集合が現実の状況
を示 して くれ る とい うこ とであ る。 この方法 で 艦条 件性"を 考察す ると,こ の見:方が ㌔ ミュニケー
シ ョソ"'の見 方 と関係 して い ることが わか る。 もちろん,諸 部分 の あいだ に,か な り一 般的 な意 味 で
㌔ ミュニケ ーシ ョソ"が 生ず るとき,そ れ らの諸 部分 を 尾曼組 織 され た もの'～と して定義 す る。
ところ で,Aか らBへ のuコ ミsニ ケ ーシ ョソ"は 必 然的 にAで 生ず るこ とと13で生 ず るこ'ととの
あいだのある拘束,あ る相関関係を意味す る。Aに おいてある与え られた事象が生ず るとき,Bに お
いて可能なあ らゆ る事象が生ず る可能性があ るな ら,Aか らBへの コ ミ藷ニケrシ ョンは存在 しない
で,生 じうる可能な(A,B)の 組合せ にはいかなる拘 束 も存在 しない。だか ら諸変数の あいだに
(f組織"が 存在す るとい うことは,諸 々の可能性の直積空間のなかに1つ の 拘束が 存在す るとい うこ
とと同じである。生物学者たちは,組 織をなにか余分なもり,基 礎的変数になにかをつけ加えた もの
と考 えがち であ るが,コ ミ.ユニケー シ ョン理論 に もとず く最近 の理論 は,組 織 を制 限あ るいは拘束 と
みなしているのである。'・
さらにアシュビーは機械の定義を媒介に して,組織 の定義を与え る。'
機 械 の木 質 は,そ の物 質性 にあ るので も,エ ネル ギ'一に あ るので もない。肝 要 な ヒ とは,行 動 め正
則性(regularity)であ る。 した が って今 日では,た とえば 《星入力 を もつ機械"あ るいはe有 限 オ ー ト
マDソ"は,内 部状態の集合S,入 力状態あるいは環境状態の集合1,お よび直積集合1×Sか らS
へ の写像,た とえば ノ に よって 定義 され る。 こ こまで くると,曖 昧 さや 言い のが れな しに,機 械 の
建ξ組織"と は何かについて述べ ることができるCす なわち,系 の内部状態sと 系の外部諸条件1を 指
定することに よって,と り扱 う系が どのような系であるかを指定することがで きる。sが 直積集合 で
あれば,し た が って た と}ばS一 別Tfだ とすれ げ,部 分 の各hは その状態 の集合r.に よ って指 定
される。それ らの諸部分のあいだの ¢組 織"は 写像ノ'によって措定 され る。アが変われば組織が変わ
る。いいかえれば,諸 部分のあいだの可能な組織は1-Sか らSへ の可能な写懲の集合 と1対1に 対
・
応 させ るこ とがで き る。 した が って,く期 織"と{写 像"と は同一 の 事物を 観察す る2っ の方法 であ
る 。
ここで,さ らにつ ぎの点にふれなければな らない。それは,上 述 の定義は組織の有益性については
まった くふれていない とい う点である。この定義はたんに,諸 部分 のあいだに条件性があることと,
行動 に正 則性 のあ るこ とを要 求 してい るにす ぎない のであ って,与 え られた組 織が 電《よい"か 轄艦わ る
い"'かとい う問題 とは ま った く無関 係であ って,そ れ につ い ては なん らの基準 も与 えて いない。生 物
学者は,主 として,長 い自然淘汰の過程を生き抜いてきた動物種を研究 してい るので,'かれ らの観察
する組織はすべてよい組織と考えがちであるが,そ うした考えは必ず しも真ではな く,したが ってつ
ぎの点を 認め なけ れば な らな い。Ill組織 はたい ていわ るい組織 であ る。(2)'一よい組織 は探すべ きで
あ る。{3}・噌 よい"乏 い う意味 が明確 に淀 義 され ね ばな らな い。 必要な ら,個hの 場 合 ご とに 明 らか
に定義されねばな らない。
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喝艦よい"と い うことの意味につい ては
,慎 重 に 議 論 されね ば な らない。 とい うのは,こ の 語 はその
起源がまだ考えられたこともない価値づけを 暗に 示 してい るか らであ る。ある場合には,璽璽よい"組
織 と 量《わ るい"組 織の区別は 明白であ る。 この場 合 には誰 もが同一 の規準 を用 い る傾 向が あるので,
それをは ろきり述べ る必要がないとい う意味である。たとえば,生 きた有機体の頭脳は,も しその組
織が(生 得のものであれ,習 得のものであれ)そ の有機体の 生存を 助長す るように 作用す るなら,
<cい"組織をもつ と判断されるのが普通であ る
。 こうい う考えは 容易にあ らゆる 場合に一般化でき
る。・そ こにおいては,組 織が変数の指定 された集合,つ まり"本質的変数"を 詣定 された限界内に保
つ か ぎ り,ま た そ の か ぎ りに お い て だ け,そ の 組 織 は 暖くよい"と 判 断 さ れ る 。 ゾ ンマ ーホ フ(G.,
Sommerho丑=AnalyticalBiology,OxfordUniversityPress,London,1950)は,生 物 学 的 お よ び
力学的諸現象の広範な領域か ら豊富な例を挙げて,"よい"組 織 とい う概念の 本質には,あ らゆ る場
合 に・多 くの部分が,あ る与 え られた 是く焦 点条件(forca玉Condition)"を達成 す るために相 互に作用
するとい う観念があることを明らかにした。そ して ゾンマーホフの 研究は,絶 対的な 意味に おいて
星{よい組 織"と い うよ うな ものは存 在 しない とい うことを証 明 してい る
。す なおち1あ らゆ る場 合に,
まず第1に,擾 乱の集合が,そ して第2に,目 標,つ まり焦点条件が与えられ,指 定 されていなけれ
球な らない。撹乱は結果を焦点条件の外へ追い出そ うと脅かす。だか ら 虻配よい"組 織 とは,撹 乱の集
合 と焦点条件とのあいだの1つ の関係であるとい う性質を もつ。掩乱の集合が変われば,組 織 自体が
変わ らな くと も一 ぽ い"と 評 価され た組 織が 電わ るい"と 評価 され る ものにな る。
以上にようて,ア シュビーの組織に対する考え方がおおよそ理解 していただけたと思 う。そこで節
をあ らため て,バ ーナ ー ドの組織概念 の検 討に うつ る。
1
一Ii
バーナー ドは,協 働体系を 「少な くとも1つ の明確な 日的のために2人 以上の人 々が協働すること
■
に よ って,特 殊 の体系的 関係にあ る物的,生 物的,個 人的,:社会的 構成要 素の複合 体」(?)と捉 らえ,
もし 「協働体系一般に斉一性があるならば,そ れ らすべてに共通な特定の側面,ま たは部分のなかに
も斉 一性 がみ られ る.ことは 明 らかで,・∵ ・協 働体系 を研究す るに は,こ れ らの側 面 を他の ものか らひ
きはな して,そ の 性楕 を 明 らかに す るこ とが 必要 で,… … この1つ の.共通 の 側 面を ヒ艦組 織"と 呼
ぶ」⑧。そ して,そ うした共通の側面の存在を明 らかにするには,具 体的な協働情況を 多様 ならしめ
ている側面を捨象 しなければならないとして,つ ぎの4つ をあげている。すなわち,1てa)物的環境と
い う側面に関す る差異,(b)社会的環境 とい う側面に関する差異;(c)個人に関す る差異,(d)その他
の変数」{9)がそれである。それぞれの側面について詳 しい 説明を与えたあと,「物的環境や 社会的環
境と同 じように,人 間を もその構成要素か ら除外するような組織を採用することが,実 際に役立つか
どう ・々を考ネてみる道がまだ残 されている。そ こで,も しこのような考え方を押 し進めるとすれ球,
組織 と時意識的に調整 された人間の活動や諸力の体系 と定義 され る。 この定義に よれば,'具体的協働
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体系にみ られ る物的環境や社会的環境に もとず く多様性,お よび人間そのもの,あ るいは人間が この
よ うな体系に貢献す る基礎に由来す る多様性のすべてが,組 織にとって外的な事実や要因ρ地位に追
放 され,か くして抽出された組織はジあ らゆ る協働体系に共通す る協働体系の一側面であることが明
らか とな る」qo)とい うのであ る。
しか し,バ ーナ ー ドが明 白だ と主 張す るほ ど一般に は明確 には受 け と られ ていない0と い うのは,
物的環境や社会的環境 とはいって も,それ らは無限の変数を含んでいると同時に種 々異な るアスペ ク
'トか ら考察することができるか らである
。バーナ這 ドの与えた説 明だけかちは,物 的環境や社会的環
境をどのような もの乏 して 理解すれぽ よいのか 判断することが できない。それだけで な く,物的環
境,社 会的環境 も場合に よっては考慮する必要があるとい う意味が含まれてい るように受け取れ る個
所 もあ るqD(あとでみ る よ うに,バ ーナ ー ドは物的 環 境,社 会的環 境のすべ ての変 数,す べ てのア ス
ペ ク トーを捨象す るもの と考 えていた のではな い よ うに思 う)。 この種 の曖 昧 さは随 所 にみ られ る。
● ● ■ ●
バーナー ドは定義 め中で,活 動や諸力の体系 として活動 と諸力 とを同次元の存在として扱 らている
よう'にみえ るカ㍉'これ ぽ妥 当であろ うか 。活動 は しぼ しぽ バ ーナ ー ドに よって行 為 とい う言葉 で言 い
換 え=られ てい るので,よ り一般的 には いわゆ る行動 と理 解 す るこ とが で きる。 だが,=諸力(forces)
はきわ めて暖昧 であ る。つ ま り,エ ネル ギ ニをあ らわす場 合に も力 とい う用 語ほ使 われ る。バ ーナ ー
ドは 諸 力を もってエ ネルギ ーを 表現 しよう'としていたので あ ろ うか 。決 して そ うで ほな い よ うに思
うぶ さきに もみた よ うに,サ イノミネ テ ィクスにおい ての関心 事は,・周 知 の よ うに素材 やエ ネルギ ーの
側 面 ではな'くて,行 動 の側 面 であ る。W・R・ アシsピ ーはサ イバ ネテ ガクスを特徴づ け る際に 「サ
イバ ネテ ィクス も 機 械 につ いて の理論"の ひ とつで あるガミ,サイパ ネテ ィク不は ものではな く,行
動 の しか た を と りあげ る。それ は 喝電こめ ものは何 であ るか"と たずね るのでは な く,ヒ璽それ は 何 をす
るか"と たず ね るので あ る。 こ'のよ うにサ イバ ネテ ィク.スは ヒ電この変数 は単純調和振 動を行 なってい
る"と い.つた陳 述 に大変関 心を もち,そ の変 数が車輪上 の1点 の位置 であ るか,電 気 回路 におけ'るO
テ ソシ ャル であ るか にはほ とん どかか わ らない」q2》とい うこと,,また,サ イバ ネテ ィクスにおいては
「エネルギーの問題はほ.とんど何 の役割 も演 じない一 エネルギーはたんに当然のことと仮定されて
い るだけで あ る。 系が エネル ギ ーに対 して閉 じ られ てい るか,あ るいは開かれ てい るか とい う.ことさ
え∴ しば しば無関係」であ って,サ イバネテ ィクスに とって重要なのは 「情報や制御に対 して閉 じら
れ た 系,つ ま り 尾情 報 に 密 着 した"《information-tight》系 」(13)であ るYLとが 繰 返 し強 調 され て い る。
こ うした サ イバ ネ テ ィク箔の特徴 と関連 させ て考 え ると,バ ーナ ー,ドの諸力 とい うのは,決 して物 理
的 エネルギーを意味するものではな く,多少の暖昧 さは残 るが,・人々の行動を規制 し,拘束するよう
o● ●
な影 響力 と理解 したほ うが バ ーナー ドの 含意に よ り近 い よう に 思 うのであ る。 事実,バ_ナ_ド は
「組 織を構成す る もめ と して扱 うべ きは人間 ではな く',人々 の用 役,:行為,'.行動,ま た は影 響力 であ
る とい うこ とを 強 く主 張 して きた 」C14:と述 べ て い る の で あ るC・ 、,
このように,バ ーナ∴ ド自身の定義に曖昧 さがあるために,そ こから多 くの誤解が生 じているよう
に思 われ る6・た とえばジ稲村 毅 氏 は1組 織 め3要 素 ・(貢献 意欲,共 通,噛目的,'伝達)'と'r意識 的に
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調整された人間活動ない し人間諸力の体系"と い う定義に含 まれ る人間活動ない し入間諸方とい う構
成要素 との関係は必ず しも明確にされていないが,伝 達は人間活動に対応 し,貢献意欲および共通 目
的は組織の成立 ・維持のために諸個人が体現 し,内面化 していなければな らぬ人間諸力を意味するも
の と解 され る」q5)と述べ てお られ る。 しか し,こ うした対応 をバ ーナ ー ドが考 え ていた か ど うか,ま
た必要か どうかジ きわめて疑問である。
そ こで,・ ミー ナ ー ドが第6章a公 式組 織 の" .におい て,協 働 体系か ら組 織 と して抽 出 しよう と
した ものが何か を,サ イバネ テ ィクスな どのその後 の成 果を考慮 しなカミら推測 してみ る とき,バ ーナ
・一.ドはつ ぎの ,2つの ことを考 えていた と解釈 で きるよ うに 思 う。1つ は組織を 情報(lnformation)
で結合 された系 と してと らえ よ うと していた。 したが って,情 報 の担 い手 の物質 的側面,エ ネル ギ ー
の側面 には無関心 で ある とい うことであ る。 も う1つ は,定 義か ら明 らか な ように,'組織 とい う系を
構成す る._レメン ト<1&Jあるいは変数 と して,人 間 の 行 動ない しは行 為を とらxよ うと していた(サ
イバネテ ィクスでは}系 とはい くつかの変数の組であ り,変数とは各々の瞬間に一定 の値をとる測定
可 能 な 量 と定 義 され て い る(t2))。,ただ し1こ こで い.う行 動 は,'ア シ ュ ビ:肖の用 語 を 使 え ば,幽正 則 性 と
条件性 とが保障 された,.つまり 嘆機 械"の ように 行動す る協働体系を 考えているように 思 うのであ
.る。 これ はジ生産力的視点か らとらえた分業にもとつ く協業の体系 と解す ることができる。
2層この よ うな仮定 を設け てゴ
.巴里公式組織 の定義"を 考 察す ると,混 乱 に み ちた よ うにみxる バ ーナr一
ドの説明 もあ る程度整理され る。 しか も,バ ーナー ドが 「組織に関す るかかる概念的枠組を最終的に
テス トす るのは,そ れ を用 い る ことに よ.って,人 々の間 に,協 働 を有効 的,意 識 的に促進 した り操 作
した りできるか どうか,す なおち,こ の分野における有能な人 々の予測能力を実際に増大できるかど
うか にあ る」q8)ど述 べ てい ることど 符 合 してい る よ うに 思 うのであ る0だ が,後 者 の 仮定 につ いて
は,バ ーナHの 定義 および第6章 全 体を通 ・じて の補足説 明か ら明か らであ るが,前 者 につい ては,
その文脈か ら必ず しも明確に読みとることができない。それにもかかわ らず,こ の点の理解はバーナ
ー ドの組織概 念を,し たが って,.かれ の研究 目的 を と らえ るのにはか きわ めて:重要な鍵 にな ってい る
のであ る』
上述 したごとく,2つ の仮定に もとづいて第6章 を整理 してみると,形 式的には一貫{生が保たれて
い る よ うに思われ るのであ るが,し か'し,こ うしたバ ーナ ー ドの組織 の形式的定義 を,そ の内容 に ま
で立 ち入 り,バ ーナ ∴ ドの解 明 しようとしていた課題 ・:・したが って第7章 以後 め展 開 との関連 で,こ
の形式的定義が有意義であるか否かを考えてみるとき,そ れぽまった.く不充分であるごとがわかる。
それは,ま ず バ ーナ.一ド自身 さきに述 た よ うに,組 織 を 層"特報に よって結合 され た系"と い うことを
明確 に と らえていなか った こと ど 関連 してい る。叱罵情報に よって 結合 された,生 産 力的視点か らす る
協働体系"と 組織をとらえるに して も,,:ナ ー ドのように;物 的環境 という側面に関する差異,社
会的環境 とい う側面に関す る差異,個 人に関する差異 とい う形での捨象は,.そこから導出され る系を
無意味なもりに して しま うであろう6・斗 ナー ドもい'うように,協 働体系を分析する際に組織 とい う
鳥
概念的枠組を用いるのは,,それに よって人 々の問に協力を有効的,意 識的に促進 した り,操作 した り
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す るためである。人 々の行動を拘束 した り,操作 した りす る際に,物 的要因や社会的要因を捨象 して
それが有効であ りえよ うか。 もちろん有効であ りえない。だか らバーナー ドも物的環境を論ず る際に
「多 くの場合,組 織の概念には明 らかに,た とえば鉄 道や電話の組織の場合 のように,物 的設備の組
織が含まれ る。 これは また しば しば工場にもあてはまる。……特定の企業を扱 っている場合には,物
的設備,人 々およびその活動か らなる全体情況が,主 として関心のもたれ る最小限度の体系である。
この体系 に に組 織"と い う名称 を与 えて もよいが,通 常は ヒ璽企業","事業"あ るいは ξ`営業"と い う
概念を使 うほ うが より適切であるか ら,物的環境を捨象 した,協 働体系のその部分に対 して ζ組 織"
とい う言葉を用いることにす る。」そ して物的体系と 「組織との間 の 重要な関係は,そ のときの 目的
に必 要 な場合 には 検討 す る こともあ ろ うf19)」と 述べ てい るのであ る。 つ ま り,物 的環 境が 人 間の行
動を規制 し,統制する有意味 な情報 の担い手であるかぎ り1それを捨象す るわけにはゆかない。その
場合に考慮 されるのは もちろん情報の アスペ ク トであり,人間の行動を規制するに有意味な変数とし
てではあるが。同様の ことは,社 会的環境についても,ま た人聞的な要因についても当ては まる。バ
ーナー ドの場合,そ うした限定 された意味での物的要因,社 会的要因を一 それ らを明確に区別 して
いないが一 どの ように扱っているのか。定義上では,それ らは組織の中に含まれず,そ れぞれ組織
と並んで協働体系の構成要素 として存在する物的体系,社 会的体系等々 の 補助体系 と考え られてお
り,そ れ らは組 織に とっては外的環 境 をな してい る。 バ ーナ ー ドの この考 えを一貫 して押 し進 め よ う
とすれば,当 然 こ うした補助体系 と組織との関連性を明 らかにしなければならない。しか し,これに
ついては,丁協働が行なわれている具体的情況においては,い くつかの異なる 体系が 構成要因であろ
う。それ らの体系のあ るものは物的であろ うし,あ るものは生物的であろうし,あ るものは心理的で
あろ うが,す べてこれ らの他の体系を全体の具体的協働情況に結合する,すべての協力体系に共通な
要因はまえに定義 した組織 とい う要因である」⑳ とわずかな説明が与え られているにす ぎない。人間
行動を説明 しよ うとすれ ば,と くに社会的,人 間的諸要因との関連性はきわめて複雑な難解な問題で
あろ う。今 日の段階で,サ イ・ミネテ ィクスの視点から満足のゆ く解が与えられ るとは考えられない。
しか し,バ ーナー ドの ように物的要因,社 会的要因を一 上述 したような限定 された意味において
であるが一 組織か ら排除 してよいか否かはまた別の問題である。組織が1つ の系 であるとすれば,
その系を構成す るエ レメン トは個hの 人聞であって,そ れ らは組織に と っ て は1つ の部分系である
が,そ れ らもまた系 であ ってい くつ か の変数 の組 に よって定 義す ることが で きる。 ζれ をバ ーナ ー ド
は行動あるいは諸方 としてとらえてい るわけであるが,そ の際 この行動あるいは諸力はこの部分系の
Outputであ って,こ のOutputを規定 してい るものは,こ の部分 系 に対 す るInput,この部分系 の
内部状態および これ らの変数の組をOutputに変換す るプログラムと考えねば な らな い。だ とすれ
ば,こ のプログラムは社会的諸環境の中でかれが生活 し,成長する過程で得 られたもの一切を含む も
のであって,そ れ らの社会的要因を除けば,そ こから結果される行動は人間の行動ではあ りえないで
あろ う。 こ うした主 張に対 して,組 織 において問題 にな ってい るの は非人 格的 な行 動であ っし(,・そ う
・した社会的要因を捨象 した ものだ とい う反論が予想 される。だが,そ れは論点先取 とい うものであろ
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う。それは最:初か ら組織のエ レメン トとして非人格的行動を前提 して,い かに して非人楕的行動を獲
得 す るかを論ず るよ うな ものであ る。だか ら,バ ーナ ー ドは こ うした不合理 に落 ち入 らない ために,
組織の撹乱要因が常に外部か ら,外的環境か ら持ち込まれ ることを強調 しているわ け で あ る。 しか
し,組織にとって決定的に重要なことはバーナー ドも述べているように貢献意欲を維持 してゆ くこと
で ある。つ ま り,人 格的行為 を非人格行為 に変 え ることであ る。 この ことは,逆 説 的で あ るが,組 織
においては人格的要因が問題になるか らこそ,貢 献意欲が研究の中心的課題になると考えるべきであ
ろ う。
以上 の よ うに,バ'一ナ ー ドは組織 の定 義 を もって,む しろ生産 力的視点 よ りす る協働 体系 を述べ て
いるにすぎない。 しか し,これ は決 して具体的な人間の行動を規定す る諸要因を含んではおらず,し
たが ってそれをもって,協 働体系あ るいはそれを構成す る人間行動の説明を与えることはできない。
りまり,その協働体系に 電機 械"の ような行動を保証す るような要因については何 も述べられていな
いのである。そこで,そ うした要因についての解明が第7章 「公式組織の理論」で展開されるわけで
あ る。
'二III 一一 一
第7章 では,「諸活動を1つ の体系にまでもた らし,その相互関係を 規制す る具体的な 諸情況にお
け る諸要因」(21)を考察す ることがその主題 とされている。 これ らの諸要因は 「組織が成立し,維持さ
せ るた めの要 素」で,(1)伝達,(2i貢献 意 欲,{3}共通 目的 がそれ である。
これ らの要素がそれぞれいかなる意味を もつ ものであるのかについて,こ こで もアシュビーの理論
と関連 させ て検討 してみ よ う。 アシ ュビーの理論に おいて は,3つ の要件,つ ま り,諸 部分 のあ いだ
に条件性があるとい うこと,行動に正則性があるとい うこと,さ らにその組織の=有益性を判断す る基
準としての焦点条件あるいは基本的変数が挙げ られている。 これ と対比 してみると,条件性には伝達
が,正 則性には共通 目的が,そ して焦点条件には貢献意欲が対応 しているように思 うのである。 とは
い って も,ア シ ュビーが生物学 的系 に関 して述べ てい るこ とを,.ここでそ の まま人 間集団に妥 当す る
と考 えて い るわけ ではない。
共通 目的を正則性に対応させたのは,共 通 目的が系の諸部分の正則な行動を確保す るための1つ の
条件であるとい う意味においてζ('あって,決 して共通 口的によって直接に正則な行動が実現され るこ
とを意 味す るわけ ではな い。 アシ ュビーは,正 則 を つ ぎの よ うな 意味 で用いて い る。 「垂木的操 作を
くり返 し適用するとき,初期状態Sに つづ く行動線がつねに等 しい場合には,そ して他の任意の状態
S,S',……か ら始 めて も同様 の相等性が み られ る場合 には,そ の系を正則 であ る とい う」(8.)。協 働体
系が正則な系である,あ るいは状態確定的系であるとい うことは,バ ーナー ドの望む理想型ではある
が∫・しか しそれが決 して現実ではない。生物学的系 あるいは物理学釣糸においては,系 の諸部分の行
,
動は自然法則によっセ基本的には規定 させている。 しか し,人間集団の場合にはその諸部分の行動が
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まさに 目的意識的活動である0し たがって,正 則性は生物学的系あるいは物理学釣糸の場合の ように
は じめか ら法則的は保証されているわけではな く,む しろそれは組織によって達成され るもの と考え
るべきであろ う。その際に,共 通 目的は系全体の行動,し たが って系の諸部分の行動,つ まり状態の
推移を規定するものであ り,その限 りで正則性に対応するもの と考えることができよ う。
ところで,こ の共通 目的が はた して組織 のA的 なのか,そ れ とも協 働体系 の 目的な のか,バ ーナー
ドに は混乱 があ る ように思 う。 バ ーナ ー ドは 「協働 意欲は協働 の 目標 な しには発展 しえない。 この よ
うな目標のない場合には,い かな る特定の努力が個 々人に必要なのか,ま た多 くの場合に彼 らが どん
な満足を期待 しうるかを,知 ることも予想することもできない。このような目標をわれわれは組織の
"目的"と 呼ぶ
。 目的 を もつ ことが必要 な ことは 自明の ことであ り,"体系"曼調 整"《協 働"と い う言
葉 のなか に含 意 させ てい る」(2a)と述べ てい る。つ ま り,組 織 の 口的 と協働 の 目的 とは同義だ とバ ーナ
ー ドは考 えてい るよ うである。 も しそ うだ とすれば,上 述 の よ うな解 釈 は,組 織 の 目的 を・もって組織
を定義することになる。だが,こ こでの共通 目的は,明 らかに協働体系の目的であって,組 織の目的
ではない。バーナー ドにおいても,組織の目的 とはむ しろ協働体系を維持す ること,基 本的には貢献
意欲を確保することあ るように思 うのである。
伝達 と条件性との対応については,ア シュビーの理論の紹介で説明されているので詳述 しないが,
この場 合に もコ ミュニ ケーシ ョンが は じめか ら望 ま しい形 で保 証 されて い るわけ では な く,む しろそ
れが組織によって達成されるもの と考えるべ きである。
貢献意欲 は,そ の組織 が くぼ い"か 尾尾わ るい"か,協 働体系が存続 しうるか否 かを決定 す る基準 と
して設定 されるものであって,い わゆ る組織の有益性を判断す る際の基本的変数,あ るいは焦点条件
である。そ して,ζ の基本的変数をある範囲に維持できるか否か とい うことが,協 働体系の条件性お
よび正期性を保証するための決定的な条件であ り,それを保証する ものが組織であると考え.ることが
で きるので ある。
以上のように,人 間集団を対象 とす る場合,生 物学的系や物理学地糸 とは本質的に異な:り,その集
、
団を構成す る諸部分のあいだの関係(つ ま り,条件性や正則性)は,決 して自然法則として実現され
るものではな く,一連の諸措置や諸方策を通 じて実現 され るものである。 しか も,そ うした諸部分の
あいだ の関係は,・ミー ナー ドが公 式組織 の定義 で述べ てい る よ うな,物 的,社 会的,個 人的諸側面 を
捨象 レた諸活動の体系とい うようなものではな く,歴史的,客 観的に規定 された社会的諸関係を含む
ものなのである。た とえば,企 業を例 として考えれば,そ の協働体系を維持す ること,つ まり再生産
す るとい うことは,生 産諸手段 と労働力の再生産を意味す るわけであるが,労 働力の再生産について
は,単 に労働者の精神的,肉 体的能力を再生産だけではな く,その社会の支配的 な秩序に対 して従順
な労働力の再生産,つ まり生産関係の再生産を前提 としなければならない。すなわち,バ ーナー ドの
い うように,人格的行動の自由を放棄 して非人楕的行為体系に貢献 しようとす る意思を もった労働力
を再生産 しなければな らないわけである。だか ら,協働傍系 とい う場合,そ れを構嘆ずる諸部分のあ
いだの関係は,概 念的に明確に区別 して考えねばな らぬ2つg関 係を含む ものであって,そ 死)・1つ峨
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生産力視点からする諸部分のあいだの関係であ り,も う1つは所有関係によって規定され る生産 関係
な のであ る。
バーナ ー ドの場合,こ れ らの区別が 明確 に されて いない ため に,混 乱が あ るに して も,か れが その
組織理論の中心的課題 と したのは,後 者の諸関係の解明であ り,貢献意欲の維持とい うのは,結 局は
生産関係の再生産に帰 さるべき問題な の で あ る。だか らバーナー ドの理論展開をみてもわか るよう
に,共 通 目的に しても,また伝達に して も,生産力視点 よりする単なる生産の目的 として,ま た単な
る清報の伝達として論 じられ ているわけではない。共通 目的 とい うのは,組 織の個々の成員に とって
は他人の意思ζして,伝 達の問題は権威の問題として展闇 されているのである。
この よ うに組織 は,本 質的 には生産関 係を維 持す るため の 喝装 置"な の であ る。 したが って,こ の
《璽装置"は 客観的に存在す る 諸関係そのものではな く
,そ うした 諸関係を維持 し,統制するために創
造され るものと考えなければな らない。このように考えると,生産関係を維持す るとい う問題は,決
して一企業の枠内にとどまる問題ではない。資本主義の独占段階への移行によって,企 業の外の とく
に国家の政治的,法 律的,教 育的,宗 教的諸装置の この面でのはたす役割はます ます大 きくな ってき
た。 また国家堕規模でのそ うした装置の支えな しには企業内におけ る生産関係の維持は充分に保証さ
れ な くな ってきた のであ る。 こ うした事情 はバ ーナ ー ドの組 織理論 に も反映 してお り,か れ は社会 を
国家 と教会 とを頂点 とした複合公式組織 として捉 らえようとしているである(第8章,複 合公式組織
の構造)。
また,こ の視点に立つ とき,組 織の問題は単に企業だけにかかわる問題ではな く,政府,軍 隊 学
校,政 党,教 会など今 日における協働体系一般に共通 した問題だ と主張するバーナー ドの真意が理解
され るよ うに思われ るので あ る。 とは い って も,バ ーナ ー ドの理論が組 織一般 に妥当す る もので あ る
か否かは,別 問題ではあるが。
以上の ように,バ ーナー ドの組織理論においては,そ れ までの伝統的な経営学あ るいは経営管理論
とは異な り,直接には企業をその研究対象としなが らも,企業の具体的な諸契機が背後に しりぞき,
生産関係維持"装 置"そ の ものが抽出され,議 論されていることが大 きな特徴であるとい うことがで
きよう。バーナー ドの組織理論がこうした特徴を もつにいた る背景には,や は り資本主義の独 占段階
への移行 とい う歴史的状況が横たわっていると考えるべきであろ う。すなわち,一方では,生産技術
の高度化に より労働工程が極端なまでに分割され,機 械化 され,個 々の労働者は単純無内容な反復作
業に従事す るようになって機械の部分品に格下げ され,熟 練を もって製品の質,量 に直接影響を及ぼ
しうる範囲がます ます狭め られて くると,生産力視点か らす る諸部分のあいだの諸関係の維持とい う
意味での主要な機能は機械によって置 き換 えられ るようにな る。他方では,労 働の単純無内容化が進
行するにつれて,仕 事それ 自体に対す る興味やよろこびが感 じられな くなって,労 働者はます ます労
働 自酌か ら疎外されてゆき,協働体系の 目的 と個 々の労働者の 目的との関連が見失なわれるようにな
ると同時に髪社 会化された生産力の巨大な発展の現実およびその発展の可能性にもかかわ らず,そ れ
が労働者をとは自己の生産における地位や社会的地位の改善に,し たがって自己め人格の より一層の発
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展 に導かない ことが,ま す ます明確になってきた。こうした状況の もとでは,従 来の管理方式に よっ
ては企業への帰属意識,企 業 との一体感,貢 献意欲を維持することができな くなってきた し,また一
企業内とい う枠内ではその維持が困難になってきたことを意味するものであろ う。
一
組織を生産関係維持 く装 置"と 捉 らxる場合,さ らにもう1つの特徴を指摘することができよう。
それはバーナー ドが組織の要素 として挙げている3つ の契機,つ ま り共通 日的,伝 達,貢 献意欲はす
べて,直:接に人間の行動そのものを表現するものではな く,その行動に導 くところの観念上の活動,
つ まり頭脳活動を表現するものである点に注目す る必要があろう。一般的に表現すれば,情 報処理過
程にかかわ る問題が取 りあげ られているとい うこどである。さきに紹介 したアシュビーも組織 と情報
の伝達 とはきわめて緊密な関係にあることを揖摘 しているが,組 織 と情報 とは同じことの別な表現,
あるいは表裏の関係であるように思 うのである。バーナー ドは情報の問題を単に伝達技術の問題 とし
て認識 してい るのではあ るが,し か し,か れ も 「組 織の構造,広 さ,範 囲は,ほ とん どま った く伝達
技術によって決定 されるか5,組 織の理論をつきつめていけば,伝 達が中心的地位を占め ることにな
る」⑳ と述べ,情 報伝達の問題の重要性を指摘 している。このことはむ しろ当然のことで,そ れがサ
イモンにおいては意思決定過程 とい う形で整理 されているわけである。 しか し,情報の問題は単な る
`●
伝達技術の問題などではな く,重要なのは情報の意味の問題なのである。 自然過程についての情報処
理問題とは異な り,社会的 コミュニケーシ ョンの場合には,情 報の意味の問題がきわめて重要かつ難
解な問題 となる。 この問題の科学的解明ぽ,認識論,言 語学,論 理学,脳 生理学等々の広範な領域に
わた る科学的成果をまっては じめて可能になるものであろ う。意味論の領域での研究は,今 日まだそ
の端 初につ いたぽか りであ って,こ の方 向か らの研究 は今後 の成果:にまつほか はないが,し か し,企
業を1つ の情報 システムとして捉 らえようとす る場合,つ ぎのような整理の仕方は一定の章義を もち
うるように思 うのである。すなわちiさ きに述べたように,協 働体系が2つ の関係に概念上区別でき
るのに対応 して,企 業内の情報 システムも性質の異なる2つ のシステムか らな ると考えることができ
るように思 うのである。1つ は生産力の側面に関する情報であ り,他は生産諸関係にかかわる情報で
あ る。一般 に イデオ ロギ ー装置 と呼ばれ るものやバ ーナ ー ドの取 りあげて いる組 織は主 と して後 者に
属 す る情 報 シ ス テ ムで あ り,今 日,マ ネ ジ メ γ ト ・イ ン フ ォ メー シ ョン シ ・ス テ ム とか,ト ー タル ・
システムとかいわれ る経営情報 システムとして論 じられているものは前者に属するもの と考えること
が で き る。 今 日,数 学 的 諸 手 法 た とYば,OperationsReserchやLinearProgrammingを」}1いて処
理 される情報システムは,主 として生産力にかかわるものであって,そ れがそのまま,社 会科学の研
究対象になるか否かは,は なはだ疑問である。それに対 して,後 者の情報システムはまさに社会科学
の固有の問題領域に属するものであろ う。 したがって,情報(と くに意味に関する)理論の発展によ
って,後 者の情報 システムを科学的に十分基礎づけることができるとすれば,情 報理論 と組織理論 と
は相互補完的な役割をはたすものと考えることができよう。
、
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OntheModernOrganizationTheory
KazumiHashimoto
Tllepurposeofthispaperis亀oexamlnethede石nitionoforganlzation重 職"TheFunctionsof
theE:xecutiv♂writtenbyChesterLBamardandtodiscussabouttheessent至aloforganization.
Inabovebook,Barnarddefinedformalorganizationasasystemofconsciouslycoordinated
activit三esorforcesoftwoormorepersons.Buttherearemanydifferentopinionsuponこhedefinition
oforganizationandhisorganizationtheoryitself,becauseofambiguityofhisdefinition.InThis
paper,wewillcomparetheconceptofBarnardwith止atinfieldofbehavior)science,systemstheory
orcybemet至cs.Especially,wewillrefertoBiologistWi1且iamRossAshby,WhenAshbydescribed
hisconceptoforganizat董onln"ThePrincipleofSelf・Organizing,"heshowedthreeimportantfactors
thatisnecessarytode丘nitionoforganizatlon;conditionality,regularityandessenこ三alva置lables.Those
factorscorrespondwith量hingsthatBarnardcalledtheelementsinconcretesituationthatresultina
脚
systemofactivitiesandorderthe…r三nterrelat三〇ns.Theelementsarecommunication,commonpurpose
andw茎i且ingnesstoserve.
However,wecannotunderstandthattheconceptoforganizationusedlnthefieldofbioIogy,
engineeringandothernaturalsclencesisexactlyvalldforsocialsciences.For量hematterofhuman
groロps,conditiona1三tyandregularitymustbekeptwith"anyapparatus"thatiscreatedforacertain
aim.Thoseapparatusare,inaconcreteform,thesystem:ofrule:.Soweunderstandthatthemain
substancesoforganizationconsistsofthosesystemsofrules.
.
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